Conflitos entre linha e apoio em organizações de pesquisa: causas e sugestões de solução by Vasconcellos, Eduardo & Kalinowski, Luiz Fernando A.
Conflitos entre linha e 
apoio em organizagoes de 
pesquisa: causas e 
sugestoes de solu^ao. 
SUMARIO 
introduqao 
"ESTADO DA ARTE" 
METODOLOGIA DA 
PESQUISA 






da FEA/USP e 
Diretor de Planejamento 
do Institute de 
Administra?ao da FEA/USP 
Luiz Fernando A. Kalinowski 
Engenheiro Agronomo 
e Economista pela 
Universidade Federal 
do Parana e 
Coordenador da Area de Planejamento 
e Controle do IAPAR - 
Fundapao Institute 
Agronomico do Parana 
INTRODUQAO 
Os conflitos organizacionais tern sido alvo de 
inumeros trabalhos na literatura, entretanto, muito 
pouco tem sido escrito sobre os conflitos entre duas 
areas de grande importancia para o sucesso de qual- 
quer organizagao: Linha e Apoio. Observa-se que 
com o tempo o desentendimento entre essas duas areas 
tende a aumentar chegando muitas vezes a niveis 
insustentaveis trazendo prejuizos ao atingimento dos 
objetivos organizacionais. 
Este trabalho aborda este problema com base 
em um estudo de campo. Uma amostra estratificada 
de respondentes foi selecionada em duas institui?6es 
de pesquisa agropecuaria do Estado do Parana. Um 
questionario foi elaborado com base na literatura 
sobre o assunto e aperfeigoado com entrevistas preli- 
minares. As perguntas versavam sobre causas do con- 
flito entre Linha e Apoio e formas de reduzi-lo. As res- 
postas foram analisadas de forma global e compara- 
goes entre os varios tipos de respondentes foram fei- 
tas. 
Inicialmente, uma revisao da literatura 6 apre- 
sentada. A seguir, a metodologia do estudo e discuti- 
da. 0 topico seguinte mostra os resultados obtidos e a 
analise dos mesmos. Um ultimo topico resume as 
principais conclusdes. 
"ESTADO DA ARTE" 
Este trabalho aborda o problema dos conflitos 
organizacionais tendo como foco os conflitos entre as 
areas meio e areas fins da organizagao. Este topico 
discorre sobre as causas de conflito na organizagao 
segundo a otica de diversos autores. 
O surgimento de conflitos organizacionais e 
atribuido por Newman & Warren (1980) a cinco fontes 
tipicas: competigao por recursos escassos; conflitos 
deliberadamente criados (tarefas ou estruturas que 
em seu projeto ja se sabe potenciais criadoras de con- 
flitos, como tarefas de assessoria); diferengas das 
caracteristicas de trabalho; valores e objetivos pes- 
soais divergentes; organizagao ambigiia. 
Para Handy (1976) sao duas as principais ori- 
gens de conflito: choque entre objetivos e ideologias e 
territorio. 0 choque entre objetivos e ideologias que 
podem levar ao conflito ocorreria quando: objetivos 
formais se sobrepoem; as definigoes do papel se sobre- 
poem; o relacionamento contratual nao e claro; os 
papeis sao simultaneos; ha objetivos ocultos. Os 
problemas devidos ao "territorio psicologico", enten- 
dido como a esfera de influencia do individuo ou seu 
papel, adviriam da violagao territorial, superlotagao e 
inveja territorial (motivada por sinais evidentes de 
status, por informagoes e por desejo de participar de 
um grupo determinado). 
Longenecker (1981) ve os conflitos interdepar- 
tamentais como tendo bases racionais e emocionais, 
resumindo suas causas principais a invasao territorial 
de um departamento sobre outro e a incompatibilida- 
de ou divergencia de interesses entre dois ou mais 
departamentos, considerando que tais conflitos 
podem ser estimulados por diferengas ou heterogenei- 
dade nas caracteristicas pessoais e de percepgao do 
tipo de pessoal alocado em dois departamentos dife- 
rentes. 
Para March & Simon (1981) sao tres as varte- 
veis necessdrias a ocorrencia de um conflito inter-gru- 
pos numa organizagao: mutua dependencia de recur- 
sos limitados, diversidade de objetivos individuais e 
diferengas de percepgao da realidade. 
No entendimento de Jucius (1979), os conflitos 
organizacionais sao devidos a: discordancias quanto a 
justa participagao em recompensas, privil^gios, divi- 
sao de poder, status e pap&s e mal-entendidos sobre o 
significado e conteudo de politicas, comunicagoes, 
atribuigoes de responsabilidade, relagoes de cargo, 
pessoais e de procedimento. 
Gibson, Ivancevich & Donnelly (1981) cpnside- 
ram quatro dentre as diversas fontes possiveis de con- 
flito intergrupal: 1. diferengas individuais (fisiologi- 
cas, psicologicas e sociais); 2. divisao de recursos limi- 
tados; 3. diferenciagao de pap&s e clima organizacio- 
nal (condigoes do ambiente de trabalho, como estru- 
tura, desafio e responsabilidade, apoio e calor huma- 
ne, sistema de punigao e recompensas, padroes de 
desempenho, orientagao para a produgao e o sentido 
de apoio). 
Walton & Button (1978) elaboraram longa rela- 
gao de fatores causadores de conflitos no relaciona- 
mento lateral entre duas unidades organizacionais 
quaisquer (departamentos, divisoes, segoes). Os prin- 
cipais fatores sao: 
• dependencia mutua da tarefa; 
• assimetrias relacionadas a tarefa; 
• crit^rios de desempenho e recompensas; 
• diferenciagao organizacional; 
• insatisfagao com o papel organizacional; 
• ambigiiidades; 
• dependencia de recursos comuns; 
• obstaculos na comunicagao; 
• habilidades e tragos pessoais. 
Estudando o comportamento intergrupal, Kru- 
glianskas (1981) elaborou um apanhado das id&as de 
diversos autores sobre o que considerou como as prin- 
cipais fontes potenciais de conflito: 
• interdependencia e assimetria da tarefa; 
• sistema de recompensas da organizagao; 
• necessidade de integrar grupos executores de ativi- 
dades diferenciadas; 
• insatisfagao com os papeis; 
• obstaculos a comunicagao caracterizados por 
problemas semanticos; 
• ambigiiidade no criterio de avaliagao de desempe- 
nho; 
• ambigiiidade na definigao de responsabilidade; 
• tragos e habilidades pessoais. 
Analisando conflitos interpessoais presentes 
especificamente na operagao de estruturas organiza- 
cionais do tipo matricial em instituigoes de pesquisa e 
desenvolvimento, especialmente os conflitos ocorren- 
tes por razoes racionais entre o gerente funcional (ou 
de area t^cnica) e o gerente de projetos, Vasconcellos 
(1977) desenvolveu pesquisa para averiguar quais as 
razoes para o conflito entre aquelas duas fungoes, 
indicando como mais importantes as seguintes: utili- 
zagao de recursos humanos; utilizagao de recursos 
materiais; duragao do projeto ou das etapas do projeto 
(prazos); nivel de qualidade t^cnica das tarefas; inde- 
terminagao de autoridade e responsabilidade dos indi- 
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viduos envolvidos (ambigiiidade); conteudo tecnico 
(nao concordancia quanto a metodologia ou forma de 
desenvolver o trabalho). 
Nesse mesmo estudo o autor entende como 
causas racionais para conflito a busca de um melhoi 
aproveitamento de recursos pelas varias partes e em 
Vasconcellos (1983) as causas racionais sao interpre- 
tadas como as que tern como origem as metas diferen- 
tes das partes. Ja as causas pessoais e emocionais ou 
nao racionais sao entendidas em ambos os estudos 
como aquelas originadas de interesses pessoais, luta 
pelo poder, antipatias pessoais, inveja, disputas por 
prestigio, fidelidade a um grupo informal, prote^ao a 
um amigo, orgulho, discrepancia quanto aos objetivos 
pessoais etc. 
Dentro de sua ampla discussao sobre um novo 
sistema de organiza^ao social capaz de melhor admi- 
nistrar conflitos, Likert (1979) menciona como fonte 
de conflitos entre e dentro dos departamentos a espe- 
cializagao ou aplica^ao excessiva da funcionaliza?ao, 
como quando se colocam opera^oes interdependentes 
sob diferentes administradores, ou quando ha pressao 
para se alcangar alta produtividade, rendimento e 
qualidade e para se satisfazer apertados prazos de 
entrega, ou quando a organiza?ao de linha vertical 
possui caracteristicas inteiramente funcionais, ou 
quando, finalmente, ha pouca ou nenhuma adapta^ao 
da estrutura formal a liga^oes interfuncionais e a coor- 
denagao. A outra motiva^ao para os conflitos citada 
pelo autor e a diversidade de forma^ao, de experiencia 
e de pontos de vista existentes entre os membros de 
um grupo, ja que o grupo tern de enfrentar maiores 
diferen?as individuais, apesar de se ponderar que se 
convenientemente empregada essa heterogeneidade 
pode atuar como forte estimulo para o pensamento 
criativo. 
Abordando a complexidade das brganiza?6es e 
as categorias de envolvimento nelas possiveis, Piffner 
& Sherwood (1965) consideram a existencia das 
seguintes areas de conflito nas organizagoes: (a) diver- 
gencias em aspira?6es e em metas conscientemente 
identificadas - seja entre individulos, individuos e 
grupos, grupos e grupos e organiza^ao; (b) diferen^as 
na percep^ao da realidade - devido a diferen^as de 
experiencias individuais, metas e expectativas, 
ambiente e a existencia de um grande numero de fon- 
tes independentes de informagao acentuando a dife- 
rencia^ao das percep^oes; (c) necessidade de tomar de- 
cisoes conjuntas - devido as aspira^oes a participagao 
no processo de tomada de decisoes, que e critica quan- 
do existe: dependencia mutua em rela?ao a recurso 
limitado, tendo todos de participar dele; e interdepen- 
dencia na' regula^ao das atividades. 
A proposito da criatividade na pesquisa agrico- 
la, Pastore (1979) aborda a fun^ao e o tratamento do 
conflito em organizagoes de pesquisa sob um enfoque 
que liga o conflito a questoes peculiares a essas organi- 
za^oes, como a da liberdade x direcionamento e a da 
convivencia com o risco, a incerteza e o erro. Para o 
autor, as principais fontes de conflito em uma organi- 
zagao de pesquisa sao: 
• a politica cientifico-tecnologica da organizapao; 
• incertezas decorrentes da propria atividade de pes- 
quisa; 
• tensoes sobre grupos da mesma organiza^ao; 
• pressoes de for^as extemas; 
• as rela^oes de autoridade; 
• as normas e regulamentos; 
• o sistema de gratificabao e incentives; 
• a politica cientifica do govemo. 
Segundo o autor, as teorias organizacionais que 
abordam a questao da eficiencia acentuam que o pano 
de fundo das tensoes e conflitos se liga a natureza das 
rela^oes interpessoais. A atividade de investiga^ao 
induz os membros da organiza^ao a viverem incerte- 
zas que sao proprias dos processes de descoberta e 
inven^ao. Em situa?ao de incerteza, os pesquisadores 
tendem a experimentar grande ansiedade que, se exa- 
gerada, tende a destruir a comunicafao entre os 
membros e a reduzir a produtividade criativa. A 
imposi^ao de regulamentos rigidos por parte da orga- 
niza^ao ou a intolerancia com certa desorganiza^ao 
aparente complica a situa^ao e induz conflitos. 
AUm das rela?6es interpessoais e da incerteza 
da atividade de pesquisa Pastore menciona as fontes 
de conflito que se referem basicamente a rela^ao pes- 
quisador-organiza?ao. 
A autonomia profissional e a necessidade de 
manuten^ao de padroes profissionais de alto nivel por 
parte dos pesquisadores, por vezes se chocam com os 
propositos da administrafao ou do cliente imediato da 
pesquisa (como por exemplo, desejos de urgencia e 
generaliza^ao dos resultados), trazendo o conflito e 
com ele tendencias a gerar perdas de criatividade para 
o trabalho de pesquisa de mais longo prazo. Pastore ve 
nisso um processo dial^tico onde os objetivos profis- 
sionais e organizacionais se chocam, al6m de conside- 
rar que ha sempre uma dualidade expressa pela gran- 
de necessidade dos pesquisadores por autonomia e 
liberdade e da administrabao por integrar e controlar 
os pesquisadores. 
O mesmo autor aborda tamb^m o tema da 
complexidade organizacional como favorecedora de 
conflitos. Ele entende que a par de suas vantagens, a 
diversifica^ao de especialidades e de disciplinas tende 
a induzir conflitos interpessoais quando excessiva, 
pois toma mais dificil definir o que fazer e como deve 
ser feito. 
A analise das abordagens dos diversos autores 
mostra que o conflito entre Linha e Apoio em organi- 
za^oes de pesquisa nao foi alvo de estudos anteriores. 
Esta sera uma das contribuiboes deste trabalho. 
METODOLOGIA DA PESQUISA 
Questoes Basicas 
0 escopo da pesquisa em questao compreende a 
identificagao e analise das principais causas determi- 
nantes de conflitos entre unidades responsaveis pela 
execu^ao de projetos (denominados unidades de 
Linha) em duas institui^oes de pesquisa agropecuaria 
governamental atuantes no Estado do Parana e as 
unidades de apoio administrativo-financeiro centrali- 
zado (denominadas de unidades de Apoio), bem 
como, tamb^m, a determinabao das principais provi- 
dencias passiveis de implementabao para a redu^ao 
desses conflitos. 
Para a consecu^ao desse objetivo desenvolveu- 
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se um estudo de campo, exploratorio. Tendo como 
foco tres questoes basicas: 
• Quais as razoes para a ocorrencia de conflitos entre 
unidades de Linha e de Apoio em duas institui?6es 
govemamentais de pesquisa agropecuaria, segundo 
a opiniao dos empregados envolvidos? 
• Quais as medidas possiveis de emprego para a redu- 
gao daqueles conflitos, na opiniao dos envolvidos? 
• De que forma as opinioes de ocupantes de varies 
cargos diferem com rela^ao as respostas acima? 
Modelo Conceitual 
Com base na revisao bibliografica e em um con- 
junto de entrevistas preliminares, um conjunto de 
fatores foi escolhido para o presente estudo. Esses 
fatores dividem-se em dois grupos, conforme mostra a 
Figura 1. No primeiro grupo estao aqueles que causam 
conflitos entre Linha e Apoio e no segundo grupo 
aqueles que reduzem este conflito. Passaremos, a 
seguir, a explicar cada um: 
FALTA DE BOA VONTADE 
POR PARTE DA LINHA 
INCOMPREENSAO POR PAR- 
TE DA LINHA QUANTO A 
IMPORTANCIA DO OBEDECI- 
MENTO AS PRATICAS ADMI- 
NISTRATIVAS 
LINHA CONSIDERA APOIO 
COMO "ONUS" PARA A 
ORGANIZAQAO 
LINHA NAO CONFIA NA EFI- 
CIENCIA DOS SERVigOS 
PRESTADOS PELO APOIO 
APOIO IMPLANTA PRATICAS 
ADMINISTRATIVAS SEM 
CONSIDERAR A NATUREZA 
DAS ATIVIDADES DA LINHA 
LINHA TRATA APOIO COMO 
INFERIORES 
LINHA E APOIO TEM DIFE- 
RENTES PERCEPgOES 
QUANTO AOS OBJETIVOS E 














REUNlOES MAIS FREQllEN- 
TES ENTRE LINHA E APOIO 
PARTICIPAgAO DA LINHA 
NAS ATIVIDADES DO APOIO 
PARTICIPAgAO DO APOIO 
NAS ATIVIDADES DE LINHA 
PROGRAMA DE TREINA- 
MENTO SOBRE RELACIONA- 
MENTO INTERPESSOAL 




QUALIDADE DA INTERAgAO 
LINHA APOIO COMO CRITE- 
RIO DE AVALIAgAO DE 
DESEMPENHO 
APRIMORAMENTO DA QUA- 
LIDADE DO PESSOAL DE 
APOIO 
TREINAMENTO PARA SENSI- 
BILIZAR A LINHA PARA A 
IMPORTANCIA DO APOIO 
LINHA ATRIBUI CORTES 
ORgAMENTARIOS A AREA 
DE APOIO 
LINHA NAO COMPREENDE 
QUE MUITAS EXIGENCIAS 
FEITAS PELO APOIO DECOR- 
REM DE EXIGENCIAS 
LEGAIS 
Figura 1 
MODELO BASICO DA PESQUISA: FATORES QUE AUMENTAM E REDUZEM 
O NIVEL DE CONFLITO ENTRE LINHA E APOIO. 
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Falta de boa vontade 
por parte da linha 
• Com freqiiencia, os elementos de Linha estao envol- 
vidos nas atividades de rotina que resistem as alte- 
ragoes sugeridas (ou impostas) pela area de apoio. 
• Incompreensao quanto a importancia das prati- 
cas administrativas. 
Principalmente em Instituipoes formadas por espe- 
cialistas tecnicos, ha pouca sensibilidade (e conhe- 
cimento) quanto a importancia para a organiza^ao 
do obedecimento as normas administrativas. Este 
fato gera atitude de "pouco caso" em rela^ao a 
essas normas sendo fonte de conflitos com a area de 
apoio. 
• Linha considera apoio como ^dnus" 
Outra fonte de conflitos e a atitude adotada pela 
Linha no sentido que eles fazem o "trabalho impor- 
tante" e o apoio representa um "custo " fixo a ser 
pago pelo produto da atividade da Linha. 
• Linha nao confia na eficiencia do apoio 
Este fato leva a duplica^ao de esfor^os e aumento 
no grau de confito. 
• Apoio implanta praticas inviaveis 
Sem conhecer as peculiaridades da atividade de 
Linha os orgaos de apoio implantam sistemas 
administrativos impraticaveis intensificando os 
conflitos. 
• Linha trata apoio como inferiores 
Com freqiiencia este fato e fonte de conflito. Isso 
ocorre com mais freqiiencia em organizagoes nas 
quais a equipe de Linha tern uma forma^ao mais 
especializada e sofisticada que os elementos de 
Linha. 
• Diferentes percep^oes quanto aos objetivos e 
prioridades 
Quando a organiza?ao nao explicita e divulga obje- 
tivos e prioridades, as diferentes percep^oes quanto 
aos mesmos, por parte de Linha e Apoio, podem 
aumentar o grau de conflitos. 
• Atribui^ao de Cortes or^amentarios a area de 
apoio 
Muitas vezes, a area de apoio e simplesmente um 
canal de informa?ao sobre um corte or^amentario 
feito extemamente a Institui^ao. Entretanto, devi- 
do a um desconhecimento deste fato o Apoio e res- 
ponsabilizado pela Linha. 
• Exigencias do apoio tem fundo legal 
Muitas das exigencias do apoio decorrem de uma 
rigidez legal a qual as Instituigoes de Pesquisa sao 
submetidas. Desconhecendo este fato, a Linha cul- 
pa a area de Apoio por essas medidas. 
Descreveremos, a seguir, os fatores que tendem a 
reduzir o grau de conflito entre Linha e Apoio. 
• Maior freqiiencia de reunides 
O conflito tende a diminuir se ha oportunidade 
para contatos mais freqiientes entre Linha de Apoio 
com objetivo de discutir problemas mutuos. 
• Envolvimento da linha no apoio 
O estimulo a participagao de elementos da Linha 
nos novos sistemas delineados pela area de apoio 
facilita a implanta^ao dos mesmos e leva a pratica 
administrativa mais viaveis de serem operacionali- 
zadas pela Linha. 
• Envolvimento do apoio na linha 
A participa^ao de elementos do Apoio em ativida- 
des de Linha permite uma visao mais clara das ati- 
vidades de Linha, gerando praticas mais adapta- 
das as suas necessidades reduzindo o grau de con- 
flito. 
• Treinamento sobre relacionamento interpessoal 
Conflitos serao reduzidos se Linha e apoio forem 
submetidos a algum tipo de treinamento que 
desenvolva habilidades de relacionamento inter- 
pessoal. 
• Intera^ao linha/apoio como crit^rio de avalia^ao 
de desempenho 
Conflitos serao reduzidos se a qualidade da intera- 
gao entre Linha e Apoio for um dos criterios utiliza- 
dos para avaliagao de desempenho. 
• Aprimoramento da qualidade de apoio 
Este fator tende a reduzir conflitos de forma mais- 
acentuada em organizagoes nas quais a Linha cons- 
tituida de especialistas com forma^ao mais sofisti- 
cada 
• Treinamento para linha sobre importancia do 
apoio 
Com freqiiencia, elementos da Linha nao visuali- 
zam a importancia do pessoal de apoio para o atin- 
gimento dos objetivos da organiza^ao. Um treina- 
mento neste sentido seria um elemento facilitado 
para a integragao entre essas areas, reduzindo o ni- 
vel de conflito. 
Defini^ao da Amostra 
A pesquisa mediante a qual se buscou respon- 
der as questoes basicas que motivaram o estudo tem 
seu universo consubstanciado pelos membros de duas 
institui?6es governamentais de pesquisa agropecuaria 
que desenvolvem atividades no Estado do Parana. Os 
elementos considerados para composigao do universo 
pertencem aos setores condderados de apoio adminis- 
trative centralizado das 2 institui^oes, compreenden- 
do unidades ou areas responsaveis pelo provimento de 
services gerais e especializados, suprimentos, equipa- 
mentos, materials, veiculos, instala^oes, recursos 
financeiros etc. e de execu^ao de pesquisa e experi- 
menta^ao, responsaveis pela execugao da atividade- 
fim. 
A atividade de apoio estara representada pelos 
funcionarios e pelos chefes ou responsaveis por unida- 
des/areas de apoio administrativo-financeiro alocados 
nas sedes das entidades pesquisadas e a atividade de 
linha sera representada pelos responsaveis/gerentes de 
projetos de pesquisa, pesquisadores e coordenadores 
de areas tecnicas.Desse modo, o universo apesquisar ^ 
representado por 400 empregados das duas institui- 
^oes, sendo 182 das unidades de linha e 218 emprega- 
dos das unidades de apoio administrative centraliza- 
do. 
A amostra nao probabilistica e intencional, 
divide-se em dois grandes grupos basicos face ao esco- 
po da pesquisa, tendo de um lado os representantes da 
atividade-fim ou de ''linha" e de outro os representan- 
tes das atividades-meio ou de "apoio" administrativo. 
No primeiro grupo enquadra-se o pessoal de nivel 
superior que desenvolve trabalhos de pesquisa e expe- 
rimenta^ao agropecuaria, estratificado segundo tres 
categorias: 
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• Coordenador ou gerente de area tecnica (como fito- 
patologia, solos, entomologia, gen^tica etc.). 
• Gerente de projeto de pesquisa. 
• Pesquisador. 
No segundo grupo coloca-se o pessoal de apoio 
administrativo-financeiro, de acordo com duas cate- 
gorias ou subgrupos de amostra: 
Tecnica de Coleta dos Dados 
Numa etapa inicial da defini^ao da pesquisa, 
procedeu-se a uma verificapao exploratoria das causas 
ou razoes que, na opiniao de alguns individuos, seriam 
as mais evidentes ou mais percebidas para a ocorren- 
cia de conflitos entre unidades de apoio administrati- 
vo e de execu^ao de pesquisa. 
Mediante entre vistas preliminares, levantou-se as 
as impressoes sentidas por participantes das unidades 
de apoio com maior intensidade de relacionamento 
com unidades de pesquisa, quanto as principais 
razoes para o surgimento de conflitos, servindo sua 
resultante para completar a definigao do modelo con- 
ceitual da pesquisa a ser implementada e do questio- 
nario a empregar. 
Considerando a facilidade de aplica^ao e rapi- 
dez de coleta de dados proporcionada por instrumento 
do tipo questionario fechado, em que pese os indispen- 
saveis cuidados a serem tornados quando de sua mon- 
tagem, optou-se pela escolha desta alternativa para a 
fase da pesquisa de campo. 
Definida a versao preliminar do questionario, 
ela foi testada quanto a sua forma e conteudo junto a 
participantes tanto de unidades de apoio adminis- 
trativo como de pesquisa de uma terceira institui^ao 
de pesquisa tecnologica, procedendo-se a pequenas 
adapta?6es face aos comentarios e sugestdes recebi- 
das. 
Analise dos Dados 
Para o tratamento e composigao dos dados 
decorrentes da aplica?ao dos questionarios a amostra 
escolhida, utilizou-se dos servi?os da area de processa- 
mento de dados do PACTo Programa de Adminis- 
tragao em Ciencia e Tecnologia do Institute de Admi- 
nistra?ao da FEA/USP, empregando-se urn micro- 
computador nessa tarefa. 
• Gerente ou responsavel por unidade de apoio admi- 
nistrative (como almoxarifado, compras, finan^as, 
transportes etc.). 
• Funcionario de area administrativa. 
A composi?ao da amostra, o universe de que foi 
retirada e o numero efetivo de componentes ao final 
da pesquisa e detalhada no quadro 1. 
0 conjunto de dados resultante da tabula?ao 
dos 91 questionarios respondidos tern sua analise 
baseada na proposigao do modelo conceitual da pes- 
quisa, ja detalhado, em que se caracteriza dois grupos 
de fatores - um composto de 9 fatores potencialmente 
causadores de conflitos entre Linha e Apoio e outro 
integrado por 7 fatores que possivelmente reduziriam 
tais conflitos dentro das organiza?5es estudadas. 
Inicialmente, uma tabula^ao global foi feita 
para as causas do conflito. A seguir, foram analisadas 
tabula?6es parciais, comparando as opinioes das 
diversas categorias de respondentes (gerente de proje- 
to, pesquisador etc) finalmente, foi feita uma compa- 
ragao entre as opinioes dos respondentes da Linha e 
do Apoio. 0 mesmo roteiro de analise foi seguido em 
rela^ao as sugestoes para reduzir o conflito. 
As respostas de grau 4 (concordo) e grau 5 (con- 
cordo muito) foram aglutinadas em uma unica catego- 
ria: concordancia quanto as afirma?6es feitas. 
Limita$des do Estudo 
Algumas limitagoes a pesquisa desenvolvida 
devem ser anotadas, haja vista a metodologia adota- 
da. A primeira refere-se a forma de escolha da amos- 
tra em que se optou por uma amostragem nao-proba- 
bilistica, intencional, face as caracteristicas dos com- 
ponentes das categorias ou subgrupos da amostra que 
se necessitava consultar. Uma segunda limita?ao refe- 
re-se ao pequeno numero de organiza^oes abordadas 
pelo levantamento de dados (apenas duas), restrin- 
gindo a validade desses dados e abrangencia das con- 
clusoes alcan^adas. Outra limita^ao a considerar refe- 
re-se ao fato da pesquisa basear-se em opinioes ou per- 
cep^bes de pessoas, o que pode constituir um vetor 
para a ambigiiidade na interpreta^ao de fatos e situa- 
tes. 
Quadro 1 
COMPOSigAO DO UNI VERSO PESQUISADO, 









Gerentes de Projeto 
Pesquisadores 















Gerentes de Area Apoio Administrative 







0 Subtotal 218 40 39 
Totals 676 96 91 
58 Revista de Administra^ao Volume 20(3) - julho/setembro/1985 
Causas do conflito e como 
reduzi-Ios 
Este topico apresentara os resultados do estudo em 
duas etapas. Primeiramente serao analisados os dados 
referentes as causas do conflito. A seguir, as formas de 
reduzir esses conflitos serao discutidas. 
Causas de Conflito entre Linha e Apoio 
O Quadro 2 mostra a tabula^ao geral dos dados 
Quadro 2 
CAUSAS DE CONFLITO: TABULAgAO GERAL 
AFIRMAgOES SOBRE CAUSAS DE CONFLITO 
ENTRE LINHA E APOIO 
DOS RESPON- 
DENTES QUE CON - 
CORDARAM COM 
aafirmaqAo (N? 
DE RESP.: 91) 
01. Linha trata Apoio como inferiores 71 
02. Exigencias do Apoio tem fundo legal 67 
03. Apoio implanta praticas inviaveis 63 
04, Diferentes percep^oes quantos aos objetivos e 
61 
05. Falta de boa vontade por parte da linha 52 
06. Incompreensao quanto a importancia das praticas 
administrativas. 51 
07. Linha nao confia na eficiencia do Apoio 45 
08. Atribui?ao de cortes or?ament6rios a ^rea 
de apoio 38 
09. Linha considera Apoio como onus 26 
em relagao aos fatores potencialmente causadores de 
conflito. 
Estes resultados mostram que a principal cau- 
sa de conflito e o fato da Linha tratar o Apoio como 
inferiores. Este fator e seguido de perto por uma 
segunda causa: Linha desconhece que exigencies do 
Apoio tern fundo legal e atribui ao Apoio as medidas 
tomadas. 0 fator menos importante foi a considera^ao 
do Apoio pela Linha como "onus" para a organiza^ao. 
De uma forma geral observou-se concordancia de mais 
de 50% para 6 das 9 variaveis estudadas. 
0 quadro 3 compare as respostas dadas pelos 
gerentes de projeto,. gerentes de areas tecnicas e pes- 
quisadores. 
Comparando as duas primeiras colunas nao se 
observa grandes discrepancies entre os subgrupos de 
respondentes. A concordancia em torno de 80% dos 
dois grupos para com o fator que considera que o 
Quadro 3 
CAUSAS DO CONFLITO: COMPARA^AO ENTRE AS RESPOSTAS DA LINHA 
(GERENTES DE PROJETO, GERENTES DE AREAS TECNICAS E PESQUISADORES). 
AFIRMAQOES SOBRE CAUSAS DE 
CONFLITO ENTRE LINHA E 
APOIO 





















1. Apoio implanta praticas inviaveis 81 75 82 
2. Diferentes percep^oes quanto aos objetivos 
e prioridades 73 42 89 
3. Exigencias do Apoio tem fundo legal 55 33 61 
4. Falta de boa vontade por parte da Linha 36 17 33 
5. Linha nao confia na eficiencia do Apoio 36 25 44 
6. Incompreensao quanto a importancia das 
praticas administrativas 30 33 
7. Atribui^ao de cortes or^ament^i 
rios a area de Apoio 23 08 33 
8. Linha trata Apoio como inferiores 14 08 28 
9. Linha considera Apoio como onus 09 17 06 
Conflitos entre linha e apoio em organizagdes de pesquisa: causas e sugestoes de solugdo. 
Apoio implanta praticas administrativas inviaveis 
demonstra a grande importancia atribuida a essa fon- 
te de conflitos. As diferentes percep^oes quanto a 
objetivos e prioridades, entre a Linha e Apoio, tam- 
bem teve boa concordancia caracterizando-se como a 
2^ mais importante causa para conflitos. 
£ interessante notar que outro fator com boa 
porcentagem de concordancia por ambos os subgrupos 
de Linha 6 o que afirma que em parte os conflitos ocor- 
rem devido a incompreensao pela Linha de que mui- 
tas das exigencias do Apoio sao devidas a exigencias 
legais fora de seu controle. 
Comparando-se as respostas dos gerentes de 
projeto e pesquisadores novamente configura-se alta 
concordancia entre esses (acima de 50%) com 3 fatores 
causadores de conflitos entre Linha e Apoio e pratica- 
mente nenhuma discrepancia com rela^ao a qualquer 
dos demais fatores, mostrando grande consistencia de 
opinioes entre os gerentes de projetos e pesquisadores. 
Caracteriza-se, assim, grande concordancia no 
entendimento da Linha quanto a que os conflitos sao 
em boa parte decorrentes da implanta^ao pelo Apoio 
de praticas administrativas inviaveis de diferen^as de 
Linha e Apoio na percep^ao quanto aos objetivos e 
prioridades das instituipoes e de que a prdpria Linha 
nao compreende a origem em disposi^oes legais para 
muitas das exigencias do Apoio. 
£ interessante notar, ainda, que as opinioes de 
ambos os subgrupos praticamente coincidem ao atri- 
buirem a mais baixa importancia ao fator "Linha con- 
sidera apoio como onus" dentre as 9 possiveis causas 
de conflito Linha-Apoio. 
O quadro anterior analisa as respostas dadas 
pelos elementos da Linha. O Quadro 4 repete essa 
analise para os elementos do Apoio, isto e, funciona- 
rios e gerentes das areas de apoio. Observa-se concor- 
dancia quanto as tres causas mais importantes do 
conflito: "exigencias do apoio tern fundo legal", "in- 
compreensao quanto a importancia das praticas 
administrativas por parte da Linha" e "falta de boa 
vontade por parte da Linha" O "tratamento da Linha 
como inferior" foi considerado o menos importante 
por ambas as categorias. 
Quadro 4 
COMPARACAO ENTRE AS RESPOSTAS 
DO APOIO DOS ELEMENTOS (GERENTES DE [AREAS DE APOIO 
ADMINISTRATIVO E FUNCIONARIOS) DESSAS ARE^S) 
AFIRMAgOES SOBRE CAUSAS DE 







C/ A AFIRMAQAO 
(N? DE RESP.: 23) 
% DOS GERENTES 




C/ A afirmaqao 
(N? DE RESP.: 16) 
1. Exigencias do Apoio tem fundo legal 81 100 
2. Incompreensao quanto a importancia 
das praticas administrativas 80 94 
3. Linha trata Apoio como inferiores 70 75 
4. Falta de boa vontade por parte da 
Linha 70 94 
5. Linha nao confia na eflciencia do 
Apoio 
67 44 
6. Atribui^ao de cortes orgamenUkrios 
a area de Apoio 50 69 
7. Diferentes percepgoes quanto aos 
objetivos e prioridades 50 44 
8. Apoio implanta praticas inviaveis 48 27 
9. Linha considera Apoio como onus 48 50 
O quadro 5 compara as respostas dos respon- 
dentes de Linha com aquelas dos elementos do Apoio. 
A analise deste Quadro mostra as discrepancias 
de opinioes entre Linha e Apoio quanto as causas do 
conflito. Este fato sem duvida e um elemento agra- 
vante do nivel de conflito. Os fatores mais fortes na 
opiniao do Apoio sao: "exigencias do apoio tern fundo 
legal", "falta de boa vontade por parte da Linha" e 
Incompreensao quanto a importancia das praticas 
administrativas Estes mesmos fatores estao cotados 
entre os menos relevantes na opiniao da Linha. 
Por outro lado, aquele considerado como o mais 
importante pela Linha, "Apoio implanta praticas 
inviaveis e o que recebeu menor nivel de concordan- 
cia pelo Apoio. 
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Quadro 5 
CAUSAS DO CONFUTO: COMPARAgAO ENTRE OS RESPONDENTES DO APOIO E LINHA 
AFIRMAQOES SOBRE CAUSAS DE 
CONFLITO ENTRE LINHA E APOIO 
% DOS ELEMENTOS 
DA LINHA QUE 
CONCORDARAM 
(52 RESPONDENTES) 
% DOS ELEMENTOS 
DO APOIO QUE 
CONCORDARAM 
(39 RESPONDENTES) 
1. Apoio implanta praticas inviaveis 80 39 
2. Diferentes percep^oes quanto aos 
objetivos e prioridades 71 
48 
3. Linha nao confia na eficiencia do 
Apoio 36 
58 
4. Falta de boa vontade por parte da 
Linha 31 
80 
5. Exigencias do Apoio tem fundo legal 27 89 
6. Incompreensao quanto a importancia 
das praticas administrativas 24 80 
7. Atribui^ao de cortes orpamentarios 
a area de Apoio 
23 58 
8. Linha trata Apoio como inferiores 17 72 
9. Linha considera Apoio como onus 10 68 
Sugestoes para Redugao dos Conflitos 
0 Quadro 6 mostra a tabula?ao geral das opi- 
nioes relativas formas de reduzir o nivel de confli- 
tos. A analise desses resultados mostra que entre as 7 
proposi^oes feitas aos respondentes como possiveis 
redutoras de conflitos entre Linha e Apoio, a de maior 
aceita^ao refere-se a necessidade de reunioes mais fre- 
quentes entre o pessoal de execu^ao de pesquisa e de 
apoio administrativo. 0 segundo fator de redu^ao de 
conflitos e que tais problemas seriam consideravel- 
mente reduzidos se houvesse participa^ao do pessoal 
de Linha dos Estudos sobre altera?6es de normas e 
procedimentos administrativos realizados pelo pes- 
soal de Apoio. 
E interessante destacar que a medida sugerida 
para redu^ao de conflitos que teve a menor importan- 
cia para os respondentes 6 a que propos que a qualida- 
de da intera^ao Linha/Apoio fosse um dos crit^rios 
levados em conta por ocasiao de avalia?6es de desem- 
penho nas institui^oes. 
Pode-se observar, ainda que, apenas duas das 7 
medidas sugeridas tiveram concordancia pouco infe- 
rior a 50%. 
0 Quadro 7 permite visualizar o grau de con- 
cordancia por tipo de respondentes quanto as formas 
de reduzir conflitos. 
Na opiniao dos Gerentes de Projeto, o envolvi- 
mento da Linha nas decisdes e atividades do Apoio foi 
considerada como a melhor sugestao para reduzir o 
AFIRMAgOES QUANTO A SUGESTOES PARA REDUQAO 
DE CONFLITO ENTRE LINHA/APOIO 




(N? DE RESP.: 91) 
1. Maior freqiiencia de reunioes 81 
2. Envolvimento da Linha no Apoio 67 
3. Envolvimento do Apoio na Linha 62 
4. Aprimoramento da qualidade de Apoio 58 
5. Treinamento sobre relacionamento interpessoal 56 
6. Treinamento para Linha sobre importancia do Apoio 48 




SUGESTOES PARA REDUZIR CONFLITOS - TABULAgAO GERAL 
Conflitos entre linha e apoio em organizagoes de pesquisa: causas e sugestoes de solugdo. 61 
conflito entre Linha e Apoio, juntamente com aprimo- 
ramento da qualidade do apoio. Esta opiniao ^ parti- 
Ihada pelos gerentes de areas de apoio e pelos funcio- 
narios dessas areas. Para os pesquisadores, o envoivi- 
O Quadro 9 apresenta uma compara?ao entre 
as respostas da Linha e Apoio em relagao as sugestoes 
para reduzir o nivel de conflitos. 0 aumento do nume- 
ro de reunioes entre Linha e Apoio foi considerado 
como a melhor forma de reduzir os conflitos tanto por 
parte da Linha como por parte do Apoio. Para os res- 
pondentes da Linha, a segunda medida mais eficaz 
seria um maior envolvimento da Linha nas atividades 
mento do Apoio nas atividades de Linha 6 o aspecto 
mais importante. Os gerentes de Areas t^cnicas opina- 
ram pela maior freqiiencia de reunioes como forma de 
reduzir o conflito. 
e decisoes do Apoio. Por outro lado, a segunda suges- 
tao mais importante na opiniao do Apoio e o treina- 
mento da Linha sobre a importancia do papel do 
Apoio para a organiza?ao (85%). Esta sugestao foi a 
menos importante (21%) na opiniao da Linha. 
Novamente, observa-se elevada discrepancia 
entre Linha e Apoio, desta vez em rela^ao as solu^oes 
para o problema dos conflitos. 
Quadro 8 
SUGESTOES PARA REDUgAO DE CONFLITOS: COMPARA^AO ENTRE LINHA E APOIO 
AFIRMAQOES QUANTO A SUGESTOES 
PARA REDUQAO DE CONFLITO 
ENTRE LINHA/APOIO 
% DE CONCORDANCIA 
DOS ELEMENTOS 
DA LINHA 
% DE CONCORDANCIA 
PELOS ELEMENTOS 
DO APOIO 
1. Envolvimento da Linha no Apoio 77 64 
2. Maior freqiiencia de reunioes 75 90 
3. Envolvimento do Apoio na Linha 67 55 
4. Aprimoramento da qualidade de Apoio 61 51 
5. Treinamento sobre relacionamento inter- 
pessoal 
48 68 
6. Interagao Linha/Apoio como criterio de 
Avalia^ao de Desempenho 
44 47 




SUGESTOES PARA REDUZIR CONFLITOS - COMPARAgAO ENTRE OS VARIOS TIPOS DE RESPONDENTES. 
AFIRMAQOES QUANTO A 
SUGESTOES PARA REDUQAO 
DE CONFLITO 
ENTRE LINHA/APOIO 
% de gerentes 
de projetos 
que concordaram 
com a afirmagao 
(N? de respos- 
ta= 22) 




com a afirma^ao 
(N9 de respos- 
tas = 12) 
% de pesquisa- 
dores que con- 
cordaram com 
a afirma^ao 
(N9 de respos- 
tas = 18) 
% de gerentes 
de areas de 
apoio admin, 
que concorda- 
ram com a 
afirmagao 
(N9 de respos- 
tas = 16) 
% de funciond- 
rios de areas 
de apoio adm. 
que concorda- 
ram com a 
afirma^ao 
(N9 de respos- 
tas = 23) 
1. Envolvimento da Linha de 
Apoio 73 75 72 69 61 
2. Aprimoramento da qualidade 
de Apoio 73 67 41 25 54 
3. Maior freqiiencia de 
reunioes 
68 92 72 88 91 
4. Envolvimento do Apoio na 
Linha 45 83 83 63 50 
5. Intera^ao Linha/Apoio como crite 
rio de Avalia^ao de Desempenho 41 17 67 47 48 
6. Treinamento sobre relaciona- 
mento interpessoal 36 50 61 69 67 
7. Treinamento para Linha sobre 
importancia do Apoio 32 08 17 81 87 
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CONSIDERAgOES FINAIS 
Este estudo abordou o tema dos conflitos entre 
Linha e Apoio em Instituigoes de Pesquisa. Primeira- 
mente, as causas do conflito foram analisadas segun- 
do o ponto de vista dos respondentes. A seguir, com- 
paragoes foram feitas entre asrespostas dadas pelos 
varios tipos de respondentes. A seguir, o mesmo proce- 
dimento foi adotado para as formas de reduzir os con- 
flitos. 0 Quadro 9 mostra os principais resultados de 
forma sintetica. 
Pode-se observar que ha discrepancia entre os 
Quadro 9 
RESUMO DAS PRINCIPAIS CONCLUS0ES 









OPINIAO DA LINHA 
Apoio implanta prati- 
cas inviaveis de serem 
operacionalizadas 
Reunioes mais fre- 
qiientes entre Linha e 
Apoio 
OPINIAO DO APOIO 
Linha desconhece que 
muitas exigencies do 
Apoio tem fundo 
legal, fora da influen- 
cia do Apoio 
Reunioes mais fre- 
qiientes entre Linha e 
Apoio 
OPINIAO DE TODOS OS 
RESPONDENTES 
Linha trata Apoio 
como inferiores 
Reunioes mais fre- 
qiientes entre Linha e 
Apoio 
respondentes quanto as causas de conflitos. Na opi- 
niao da Linha, a principal razao e a implantagao pelo 
Apoio de praticas absurdas, inviaveis de serem opera- 
cionalizadas. Na opiniao do Apoio, a principal causa e 
o desconhecimento por parte da Linha de que grande 
parte das "decisoes" do Apoio tern fundo legal estan- 
do fora do dominio dos mesmos. 
Sem duvida, a discrepancia de opinioes quanto 
a causa do problema contribuem para agrava-lo. 
Quanto as sugestoes observou-se alto nivel de 
concordancia. Tanto a tabulagao geral como as anali- 
ses dos grupos de respondentes apontou a necessidade 
de reunioes mais freqiientes que permitam uma maior 
aproximagao entre Linha e Apoio. 
Os autores nao tiveram a pretensao de, com 
este estudo, esgotar o assunto mas sim contribuir para 
um melhor corpo de conhecimentos sobre gestao da 
pesquisa com base na realidade brasileira. 
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